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Samenvatting
Waarom werken medewerkers bijzonder hard, blijven met hun organisatie verbonden (ofschoon
er aantrekkelijke alternatieven zijn) en accepteren beslissingen die hun vooruitzichten negatief
beïnvloeden? Wat motiveert medewerkers met de organisatie samen te werken en hoe kan de
organisatie zich van hun coóperatieve houding verzekeren? In dit boek worden deze
vraagstukken binnen het kader van de relatie-signaal theorie behandeld. De doelen van het boek
zijn: de relatie-signaal theorie te verduidelijken, ze met andere benaderingen te contrasteren, de
relatie-signaal theorie empirisch te ondersteunen en zijn bruikbaarheid voor het bestuderen van
arbeidsmarkt instituties en van processen in organisaties aan te tonen.
De relatie-signaal benadering (zoals in dit boek gebruikt) is een spin-off van de poging de
transactiekosten benadering van een altematieve micro-fundering te voorzien (zie Lindenberg
1988, 1993). Het doel van de micro-fundering is te verklaren hoe beheersingsstructuren het
gedrag van de acteurs voÍrnen. Wezenlijke assumpties van deze benadering zijn: ten eerste, dat
het uiterst belangrijk voor het gedrag van werknemers is wat de employé onder zijn relatie met de
werkgever verstaat; ten tweede, dat de sterkte van de codperatieve oriëntatie gestabiliseerd wordt
door relatie-signalen en, ten derde, dat beheersingsactiviteiten de attitudes en het gedrag van
werknemers als relatie-signalen beïhvloeden.
In hoofdstuk 1 wordt dit kader uitgewerkt. Onder de employment relatie verstaan we een relatie
van zwakke solidariteit. In dit soort relaties streven de partijen echter naar hun eigen voordeel,
maar kunnen hun persoonlijke doelen alleen bereiken als de andere partij met hun samen werkt.
De paíijen zijn dus bereid het streven naar hun eigen voordeel te beperken om zich van de
welwillendheid van de andere partu de verzekeren. Zwakke solidariteitsrelaties worden door een
clusíervan normen beheerst. Deze normen verplichten de acteurs hun beloftes naarte komen, de
lasten en vruchten van hun transactie eerlijk de delen, te vermijden dat de andere paÍij schade
lijdt en haar (de andere partij) te helpen als het nodig is. In relaties van zwakke solidariteit wordt
het gedrag door een relationele frame gesÍturd Dat houdt in dat het streven naar het eigen
voordeel beperkt wordt door het doel in overeenstemming met normen van zwakke solidariteit te
handelen en dat de intenties en het gedrag van de andere partuen volgens normatieve maatstaven
beoordeeld wordt. Indien de andere partij deze normen niet naleeft, is het waarschijnlijk dat de
ervaring van normschending een gevoel van deceptie en verraad uitlokt. Dit besef van relationeel
verlies heeft als gevolg dat de acteur bereid is hoge subjectieve kosten te dragen om de norm af te
dwingen. De sterkte van het relationeleframe is voornamelijk bepaald door het vertrouwen van
de werknemer in de belangstelling van de werkgever en zija commitment naàr een relatie van
zwakke solidariteit. Werknemers voÍrnen dit vertrouwen op de basis van het geobserveerde en
afgeleide gedrag van de werkgever. We noemen informatie over handelingen en verzuim die de
werkgever toegeschreven worden en die het vertrouwen van de werknemer in de relationele
belangstelling en integriteit van de werkgever beïnvloeden relatie-signalen. Het hangt af van de
geloofwaardigheid van het relatie-signaal en van zijn informatiewaarde, of en hoe sterk een
relatie-signaal de coóperatieve oriëntatie van de werknemer beïnvloed.
Beheersingsactiviteiten die belangstelling voor een relatie geloofwaardig signaleren en
vervolgens het naleven van verplichtingen zijn met kosten verbonden. Volgens het algemene
inzicht van de transactiekosten-benaderins dat economische acteurs bereid ziin meer in het
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management van transacties te investeren naar mate oppoÍunistisch gedrag schade als gevolg
heeft, wordt verwacht dat werkgevers bereid zijn in het management van de oriêntaties van hun
werknemers te investeren naar mate dat hun welwillendheid of zelfs kwaadwilligheid schade kan
veroorzaken. Het wordt een verschil gemaakt tussen twee strategieën van frame management.
Ten eerste kan de werknemeÍ pogen de coóperatieve oriëntatie van de werknemers door positieve
relatie-signalen te versterken. Deze strategie wordt weak solidarity-stràtegie genoemd. Ten
tweede kan de werkgever proberen te vermijden dat de werknemer relationele verliezen lijdt als
gevolg van negatieve relatie-signalen die normatieve verwachtingen van de werknemer schenden.
Deze strategie wordt /oss avoidance-strategie genoemd. Het hangt af van de aard van de afbreuk
risico welke strategie van de werkgevers gekozen wordt. De belangrijke variabele is hoe de
werknemer zijn werkgever afbreuk kan doen. Als werknemers hun werkgevers aÍbreuk kunnen
doen door opportunistisch gedrag of gebrek aan welwillendheid, is de werkgever bereid de
arbeidstransactie in een relatie van zwakke solidariteit in te bedden om zich van de coóperatie
van de werknemer te verzekeren. Indien werknemers hun werkgevers niet kunnen 'helpen'
(bijvoorbeeld door bijzonder hard te werken) maar wel kunnen schaden voorbeeld door sabotage
of wilde stakingen), zijn werkgevers minder geïnteresseerd in de welwillendheid van de
werknemers. Maar ze hebben toch een belangstelling te vermijden dat werknemers ontstemd en
kwaad over hetjegens hun kunnen worden en daarbij hun schade toe kunnen brengen.
In hoofdstuk 2, Data en methodologie, wordt een beknopte beschrijving van de databronnen, die
in dit boek gebruikt worden, en van de toegepaste statistische methode, de multi-niveau analyse,
gegeven.
In de volgende vijf delen van het boek wordt deze benadering toegepast op empLoyment relaties
in Japanse en Amerikaanse bedrijven. Deel I van het boek bestaat uit drie hoofdstukken die
gecentreerd zijn rond het begrip van'fairness' .
In hoofdstuk 3, Optimisme van werknemers en opportunisme van werkgevers: een
problematische ontmoeting, proberen we te verduidelijken waarom werknemers niet meer
commitment met hun werkgever tonen naarmate ze langer in dienst bij de werkgever zijn. We
stellen voor deze contra-intuïlieve bevinding als gevolg van d,e match van optimistische
werknemers en opportunistische werkgevers te verklaren: werkgevers roepen hogere
verwachtingen op dan ze bereid of in staat zijn te vervullen. Als werknemers ontdekken dat ze
misleid zijn herdefiniëren ze hun relatie met hun werkgever. Een negatieve relatie tussen
anciënniteit en commitment is het gevolg van dit proces. In een empirisch studie van
Amerikaanse en Japanse werknemers worden duidelijke aanwijzingen voor de werking van dit
proces gevonden: anciënniteit is negatief gerelateerd met de waargenomen /rzirness van
bevorderingen, naarmate de werknemers hun verwachtingen vervuld zien, met de identificatie
met en de loyaliteit naar de werkgever toe en met de waargenomen legitimatie van voorrechten
vàn het management (managerial prerogatives). De voorgestelde verklaring wordt bovendien
gesteund door de getoonde moderatie van de relatie tussen de lengte van het dienstverband en
waargenomen fairness: eerdere ervaring met werkgevers, persoonlijke succes in de carrière,
hogere posities in de hiërarchie en vakbonden die voorrechten van het management bepeÍken
verzwakken het verband tussen deze twee variabelen. Tegen de verwachtingen is de evidentie
voor de erosie van het geloof dat management voor fairness zorgt niet zwakker voor de Japanse
dan voor de Amerikaanse steekproef. Het hoofdstuk eindigt met een discussie hoe het mogelijk is
























































































de employment relatie door de interne reputatie van de werkgever bèheersd wordt (zoals in
Japanse bedrijven).
In hoofdstuk 3, Het besturen van relationele contracten: billijkheid en rechtvaardigheid als
relatie-signalen, worden recente studies van organisatie-coztmitment en rechtvaardigheid in
organisaties in ogenschouw genomen. In het eerste gedeelte van dit hoofdstuk wordt bestudeerd
of de manier hoe werknemers hun relatie met de werkgever begrUpen gevolgen heeft voor de
houding en het gedrag van werknemers. In het tweede gedeelte wordt nader beschouwd hoe
organisaties coóperatieve attitudes en gedrag van hun werknemers beïnvloeden. Venicht
onderzoek steunt de hypothese dat beheersingsactiviteiten invloed op het commitmení van
werknemers door hun werking als relatie-signalen hebben. Werknemers bewijzen werkgevers die
geloofwaaÍdig belangstelling en commitment voor een relatie met hun werknemers tonen een
wederdienst. Daarbij laat verricht onderzoek een bijzonder sterke relatie tussen de waargenomen
belangstelling voor rechtvaardigheid en organisatie-commitment zien. In het derde gedeelte van
het hoofdstuk wordt vervolgens onderzocht wanneer werknemers een uitkomst of procedure als
fair beoordelen. Het blijkt dat werknemers hun werkgever fair vinden naarmate deze relationele
noÍÍnen naleven. Daartegenover hebben gunstige uitkomsten nauwelijks invloed op de
waargenomen rechtvaardigheid. Indien negatieve uitkomsten een relatie met commitment tonen,
dan blijkt dat deze relatie niet door de teleurstellende uitkomst zelf veroorzaakt wordt maar door
de veronderstelling van opportunistisch gedrag van de werkgever.
In hoofdstuk 4, Fairness, relational concerns, en organisatie-commiÍment: status signaal of
signaal voor relationele integriteit?, worden twee complementaire antwoorden op de vraag
onderzocht: Waarom zijn werknemers zo sterk aan de kwaliteit van hun relatie met de werkgever
geïnteresseerd? In het kader vanhet'group value model'wordt gestelt, dat de ervaring van faire
behandeling door autoriteiten de werknemer over zijn sociale status en zijn sociale positie in de
organisatie informeert. Fairness wordt als status signaal begrepen. In tegenstelling benadrukt het
relatie-signaal model dat werknemers rechtvaardige behandeling als teken van relationele
oriëntatie van de werkgever opvatten, d.w.z. als relatie-signaal. Om een tegenstelling tussen deze
twee perspectieven te vormen worden twee hoofd-hypothesen afgeleid en met de Amerikaanse en
Japanse gegevens geconfronteerd. De eerste hypothese vanhet'group value model', dat de relatie
tussen waargenomen rechtvaardigheid en commitment sterker is naarmate de werknemer gevoelig
is voor tekens voor zijn status en herkenning of naarmate de organisatie een belangrijke bron
voor de sociale identiteit van de werknemer is, vond weinig steun. De tweede hypothese die met
het group value model verbonden is, dat de relatie tussen waargenomen rechtvaardigheid en
commitment sterker is naarmate de relatie tussen werknemer en organisatie als een 'sociale' of
'persoonlijke'relatie gekenmerkt is, was inconsistent met de gegevens. Daarentegen vonden de
twee hypothesen die van het relatie-signaal model afgeleid waren aanzienlijke steun: de gegevens
lieten ten eerste zien dat de relatie tussen waargenomen rechtvaardigheid en commitment sterker
is naarmate werknemers aftankelijk zijn van de welwillendheid van hun werkgever, bijvoorbeeld
voor werknemers die een inteme carrière verwachten. Ten tweede was de relatie tussen
rechtvaardigheid en commitment sterker naarmate de werknemer met teleurstellende uitkomsten
geconfronteerd was (zoals bevorderingen, loon of tevredenheid met het dienstverband). Het
hoofdstuk eindigt met een discussie waarom de voorspelling (die van beide perspectieven
afgeleid was), dat de relatie tussen rechtvaardigheid en commiÍment sterker is voor de Japanse
dan voor de Amerikaanse steekproef, niet door de gegevens gesteund werd.














































Deel II van het boek omvat twee studies met betrekking tot de signaaleffecten van bevorderingen
en lonen. Om de signaaleffecten van de beheersingsinstrumenten van de beloning effecten te
onderscheiden, wordt in beide studies het idee gebruikt dat het een belangrijk relatie-signaal voor
een werknemer is hoe de werkgever andere, soortgelijke werknemers behandelt.
In hoofdstuk 6, Relatieve frustratie of relatie-signaal?, wordt bestudeerd, of een toename van
kansen voor bevordering in een èmploymenÍ systeem teleurgestelde verwachtingen als gevolg
heeft, of de overtuiging van werknemers steunen dat de werkgever zijn beloftes naleeft, d.w.z.
dat zo'n vermeerdering van promotiekansen primair als relatie-signaal werkt. In een empirisch
studie van Amerikaanse en Japanse werknemers wordt gevonden dat de relatie-signaal effect
overheerst. Hypothesen die van het relatie-signaal model afgeleid waren vonden aanzienlijke
ondersteuning bij de gegevens. Voor beide steekproeven waren de promotiekansen in een
employment systeem significant sterker met de waargenomen rechtvaardigheid van het
management en met commitmenl verbonden dan de individuele promotieverwachtingen. Voor de
Japanse steekproef wordt bovendien een positieve interactie effect tussen anciënniteit van de
werknemer en promotiekansen vanhet employment systeem op rechtvaardigheid en commitmenl
gevonden. Vanuit de relatieve-frustratie hypotheses was als hoofdeffect een negatieve relatie
tussen promotie kansen en satisfactie verwacht. In tegenstelling tot deze voorspelling waren
promotiekansen positief met satisfactie gerelateerd.
In hoofdstuk 7, Relatieve lonen: Signalen of prikkels?, staat de relatie tussen lonen en het
commitment van werknemers centraal. Doel van dit hoofdstuk is tussen de sociologische relatie-
signaal theorie en het economische'shirking model' (dat een belangrijk rol in de discussie
omtrent efficiënte lonen speelt) te onderscheiden. Beide modellen convergeren in de hypothese
dat er een positieve verband tussen loon en commitment bestaat. Tegenstrijdige verwachtingen
volgen echter uit de twee modellen met betrekking tot (1) de relatieve invloed van de relatieve
loonpositie van het bedrijf en de relatieve loonpositie van de individuele werknemer en (2) de
manier hoe het relatieve loon het commitment van de werknemer berhvloed. Ád 1: Het relatie-
signaal model voorspeelt dat de relatieve loonpositie van het bedrijf een invloed op het
commiíment van de werknemers heeft die onafhankelijk van de loonpositie van de individuele
werknemer is, omdat de loonpositie van het bedrijf relevante informatie bevat hoe sterk de
werkgever norÍnen van fairness en billijkheid naleeft. Volgens het shirking model behelsÍ de
loonpositie van het bedrijf overtollige informatie. Vanuit dit perspectief is de relevante vraag of
de werknemer elders minder zou verdienen dan bij zijn werkgever. Indien dit zo is, zou hij
commitment tonen om de attractieve baan te houden. In de empirische analyse wordt gevonden
dat lonen voor de Japanse steekproef aan commitment relateert zijn zoals verwacht vanuit de
relatie-signaal perspectief en dat voor geen van de steekproeven de loon-commitment relatie met
de voorspellingen van het 'shirking model' overeenkomt. Ad 2: volgens het shirking model wordt
de werknemer gemotiveerd te coópereren door de dreiging de goed betaalde baan te verliezen.
Deze sanctie is krachtiger naarmate de werknemer aftrankelijk van het specifieke dienstverband
is. Dus wordt verwacht dat de loonpositie vooral de gehechtheid-component van commitment
beïnvloed. Volgens het relatie-signaal model hebben hoge lonen als gevolg dat de werknemer
zijn relatie met de werkgever als een coóperatieve relatie verstaat. Het wordt dus verwacht dat
lonen ook (en zelfs primair) met relationele aspecten van commitment en de loyaliteit in verband
staan. De Japanse gegevens openbaren nogmaals een patroon dat met de voorspellingen van het
relatie-signaal model overeenkomt. In het geval van de Amerikaanse steekproef is de loonpositie













































modelbescholwd worden omdat de gegevens laten zien dat deze relatie een schijnverband is als
op intrinsieke beloningsaspecten van het dienstverband gecontroleerd wordt.
In deel III van het boek wordt de relatie tussen de afbreuk potentieel, waaÍover werknemers
beschikken en de beheersingsstrategie van het bedrijf bestudeert. Er wordt een onderscheid
gemaakt tussen twee beheersingsstrategieën, de weak solidarity-strategie en de loss avoiàance-
strategie. Er wordt gesteld dat de eerste strategie van werkgevers gekozen wordt wanneer de
werknemers niet alleen afbreuk kunnen doen maar ook de werkgever door hun inzet kunnen
'helpen'. Dit soort afbreuk potentieel wordt 'produktief potentieel' genoemd. Er wordt verwacht
dat werkgevers voor de tweede strategie kiezen indien werknemers weinig controle over hun
bijdragen hebben maar wel in staat zijn de werkgever door doelgericht handelen veel schade toe
te brengen. In dit geval is er sprake van een 'destructief potentieel'. Bijzondere nadruk wordt in
dit deel van het proefschrift op de toepassing van de relatie-signaal benadering op het'industrieel
empLoyment systeem' gelegd, dat in de Amerikaanse industrie tussen de jaren '40 en '80
overheerste. Er wordt voorgesteld dit beheersingssysteem als gernstitutionaliseerde vorm van de
Ioss avoidance-strategie te begrijpen (in tegenstelling tot 'carrière employment systeem' als
geïnstitutionaliseerde vorm v an de w e ak so lidarity-strategie).
In hoofdstuk 8, Afbraak potentieel en verlies vermijding: De beheersing van productiewerkers in
de Amerikaanse industrie, wordt het argument ontwikkeld dat het niet altijd de beste strategie
voor werkgevers is een relatie van zwakke solidariteit met de werknemers op te bouwen als deze
over een aanzienlijk afbreuk potentieel beschikken. Indien werknemers hun werkgevers alleen
daardoor schade kunnen toebrengen als ze doelgericht afbreuk pogen te doen, lijkt het
belangrijker dat ze geen verliezen lijden dan een sterke relatie met hun op te bouwen (wat hoge
verwachtingen met zich meebrengt die vervolgens gemakkelijk teleurgesteld kunnen worden).
De Amerikaanse autoindustrie is een voorbeeld van deze situatie. Voor een centraal element van
het beheersingssysteem in deze industrie, anciënniteit regels die inteme mobiliteit besturen, laten
we zien, dat nog de transactie-kosten benadering nog de prikkel benadering in staat zijn deze
regels voldoende te verklaren. De relatie-signaal verklaring van deze regels stelt hun functie de
frustratie van verwachtingen te vermijden centraal. Deze interpretatie wordt gesteund door een
empirische studie van de effecten van anciênniteitsregels (die gemeten worden bij de combinatie
van steile anciênniteitsloonprofielen en vakbonden) op de houding van de werknemers. In een
aanhangsel wordt de meting van anciënniteitsregels door de relatie tussen anciënniteit en loon
verdedigd. In een studie van de antecedenten en co-variates van steile anciênniteitsloonprofielen
worden altematieve interpretaties van deze maat uitgesloten en getoond dat deze profielen
uitkomsten van mobiliteitsprocessen zijn die door anciënniteit geregeld zijn.
De volgende twee hoofdstukken voorzien cross-sectionele evidentie voor de verschillende
beheersingsstrategieën. In hoofdstuk 9, Afbreuk potentieel en organisatie-commitment in Japan
en de V.S., worden volgende twee hypothesen getoetst: Ten eerste, werkgevers zijn meer
geihteresseerd in een relatie van zwakke solidariteit met hun werknemers (met hoog commitment
als uitkomst van deze strategie) naarmate gebrek aan welwillendheid van de werknemer afbreuk
doet. Ten tweede, werkgevers zijn meer geihteresseerd in het vermijden van vijandigheid
naarmate kwaadwilligheid van de werknemer schade kan veroorzaken (met een zwakker verband
tussen afbreuk potentieel en commitment als resultaat). Drie verschillende niveaus van het
afbreuk potentieel van een werknemer worden onderscheiden: Ten eerste het afbreuk potentieel
dat met kenmerken van de taken co-varieert, ten tweede het afbreuk potentieel dat met de positie
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in de hiërarchie van het bedrijf verbonden is en ten derde dat afbreuk potentieel dat aan
kenmerken van het productiesysteem gerelateerd is. De nadruk van de empirische studie is op het
laatste niveau, het systematische afbreuk potentieel, omdat we op dit niveau een onderscheid
kunnen maken de'productieve'en de'destructieve'aspecten van het afbreuk potentieel. De twee
hypothesen worden grotendeels gesteund door de gegevens.
Meer directe aanwijzingen voor de algemene hypothese dat de beheersing-strategieën van de
soort van het afbreuk potentieel aftrangen worden gegeven in hoofdstuk 10, Afbreuk risico en
beheersingsstrategie in Japan en de V.S.. De hypothese dat werkgevers voor een weak solidarity-
strategie kiezen indien de werknemers over een hoog 'productief potentieel'beschikken wordt
daardoor gesteund dat de gegevens tonen (1) dat proxies voor het 'productief potentieel'
geconeleerd zijn met een patroon van uitkomsten van arbeidsmarktsprocessen (bevorderingen,
training, anciênniteitsloonprofielen) en attitudes van werknemers die kenmerkend zrjn voor
carrière-arbeidsmarkten, (2) dat deze proxies gecorteleerd zijn met variabelen die met ex-ante
signalen van relationele belangstelling verbonden zijn, (3) dat deze proxies gecorreleerd zijn met
activiteiten die voorkomen dat werknemers verliezen lijden en (4) dat deze proxies negatief
geconeleerd zijn met de ontevredenheid en onenigheid van de werknemers. Bovendien wordt de
hypothese dat werkgever voor een loss avoidance- strategie kiezen, indien hun werknemers over
een aanzienlijk 'destructief potentieel' beschikken, gesteund door de bevindingen, (l) dat het
prory vooÍ het 'destructief potentieel' met en patroon van arbeidsmarktuitkomsten en attitudes
van werknemers samengaat dat kenmerkend voor een 'industrieel empLoyment systeem'is, (2) dat
dit prory niet of zelfs negatief gecorreleerd is met variabelen die ex-ante signalen van relationele
belangstelling meten, (3) dat dít prory met activiteiten samengaat die geschikt zijn te vermijden
dat werknemers verliezen lijden en (4) dat ook dat prory vooÍ een 'destructief potentieel' negatief
met de ontevredenheid en onenigheid van de werknemers geconeleert is.
De twee laatste delen van het boek hebben betrekking op kenmerken van Japanse
arbeidsverhoudingen. Deel IV omvat studies, die met de dubbele natuur van Japanse
ondememingen als solidariteitsgroepen en als bureaucratieën in verband staan. Een beroemd
kenmerk van Japanse bedrijven is het hechte web van sociale relaties waarin arbeidsrelaties
ingebed zijn. In hoofdstuk 11, Relationele signalen tussen werknemers? Solidariteitsoriëntaties
en sociale cohesie in Japanse bedrijven, wordt gepoogd antwoord te geven op twee vragen: Ten
eerste, bevorderen hechte netwerken van informele relaties tussen werknemers een gevoelen van
groepsolidariteit en van commitment2 Ten tweede, waarom heeft een hecht netwerk van
persoonlijke relaties tussen werknemers een hoge bereidheid de gedrags- en arbeidsnormen van
het bedrijf na te leven als gevolg? Een antwoord op de laatste vraag, die we in dit hoofdstuk
nader bekijken, wordt door het model van de 'gezamenlijke productie' van groepsolidariteit (zie
Lindenberg 1998) gegeven: Hechte netwerken helpen de solidariteitsoriëntatie te onderhouden,
omdat in transacties tussen groepsleden relatie-signalen uitgewisseld worden die de oriëntatie op
normen van solidariteit versterken. Hierdoor verwachten we dat groepssolidariteit sterker is
wanneer de groepsleden vaak in transacties met andere groepsleden verwikkelt zijn en naarmate
in deze transacties impliciet of expliciet naar de groepsnonnen verwezen wordt. In de empirische
studie wordt noch de hypothese, dat commitment of groep solidariteit van leden van een bedrijf
met de hechtheid van het netwerk van informele relaties co-varieert, noch de hypothesen, dat
veelvuldige transacties met andere groepsleden of de kans, dat in deze transacties relationele















































Japanse bedrijven zijn ook door een hecht web van regels gekenmerkt. Bovendien heeft het
management van Japanse ondememingen de roep deze regels nauwkeurig te volgen. In hoofd'
stuk 12, Beheersing door regels in carrière employment systemen: Een studie over de signaal
waarde van regel volgzaamheid (plichtbetrachting) in Japanse bedrijven, wordt de relatie tussen
het naleven van de regels en procedures, die de employment relaÍie beheersen, door het
management en heÍ commitment van de werknemers nauwkeurig bestudeert. Er wordt gesteld,
dat het naleven van regels door management het commitment van de werknemers op drie
manieren beihvloed. Ten eerste legitimeert het naleven van regels de autoriteiten van de
organisatie. Ten tweede verhoogt het naleven van regel door management de matenele
tevredenheid de werknemer verhoogt. Ten derde, als teken van toekomstige binding heeft het
naleven van regels en procedures waarde als relatie-signaal, dat werknemers aanzetten
vertrouwen in de betrouwbaarheid en integriteit van hun werkgever te ontwikkelen. In de
empirische studie worden sterke aanwijzingen voor de drie verschillende processen gevonden.
Het opvolgen van regels en procedures door management is aan gunstiger uitkomsten voor de
werknemers (zoals training of bevorderingen) verbonden wat aangeeft, dat management zijn
carrièrebeloftes nakomt. Bovendien is het naleven van regels en procedures door het
management (direct evenals indirect) aan de waargenomen rechtvaardigheid en het commitment
nauw gerelateerd. Als steun voor de derde hypothese (regelopvolging heeft waarde als relatie-
signaal) wordt gezien dat het opvolgen van regels bovendien een versterkend effect op de relatie
tussen variabelen, die carrière uitkomsten meten, en de waargenomen rechtvaardigheid en het
commitment van de werknemers hebben. Verder wordt deze hypothese gesteund, door dat de
effecten van het naleven van regels met de levenscyclus van de werknemers veranderen. De
directe effecten van regelopvolging op commitment zijn belangrijker voor werknemers in het
laatste stadium van hun carrière, die meest kwetsbaar zijn door opportunistisch gedrag van de
organisatie, en voor werknemers in een vroeg stadium van hun canière, die nog niet veel
ervaring m.b.t. hun loopbaan opgedaan hebben. De indirecte effecten van regel opvolging zijn
het belangrijkst voor werknemers in de midden van hun carrière die onmiddellijk daarvan
profiteren als de organisatie zijn carrièrebelofte nakomt. De interactie tussen regelopvolging en
carrière uitkomsten is het sterkst voor werknemers in een vroeg stadium van hun loopbaan (voor
die regel opvolging de meeste waarde als signaal voor toekomstig gedrag van de organisatie
heeft).
In hoofdstuk 13, Tate of bij-produkt van rechtvaardige praktijken? wordt de relatie-signaal
benadering op relaties tussen medewerkers toegepast. We verwachten dat rechtvaardige
personeelspraktijken de persoonlijke relaties van werknemers met hun meerderen en met hun
collega's beihvloeden. Rechtvaardige human resource praktijken berhvloeden direct de persoon-
lijke relatie met meerderen die 'co-producenten' van management fairness zijn en hebben een
dubbel effect op de relaties tussen medewerkers: Aan de ene kant voorzien faire praktijken
gunstige condities voor persoonlijke vertrouwensrelaties tussen werknemers, omdat rivaliteit en
animositeit tussen collega's door faire praktijken beperkt wordt. Aan de andere kant zoeken
werknemers die zich door opportunistisch gedrag van de organisatie bedreigd voelen
ondersteuning bij hun collega's met sterke laterale vertrouwensrelaties als gevolg. In hoofdstuk
13 wordt deze benadering met Nakanes bekende theorie dat het tate (veÍticale) principe meer
effectief is danhetyoko (horizontale) principe voor het mobiliseren van collectieve handelingen.
De empirische resultaten steunen de bijproduct benadering en wijzen Nakanes theorie af.
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praktijken in Japanse bedrijven, de methode van prestatie waardering en daardoor een
ongelijkheid met betrekking tot de loopbanen van werknemers.
In hoofdstuk 14, Satei: Mythe en ceremonie? Prestatie waardering en differentiatie van carrières
in Japanse bedrijven, wordt de relatie tussen satei, het systeem van prestatiewaardering dat in
Japanse bedrijven geihstitutionaliseerd is, en de ongelijkheid van salarissen en loopbanen
nauwkeurig bekeken. Het hoofdstuk begint met een synthese van sociologische en economische
inzichten omtrent prestatie waardering in Japanse bedrijven. Daama wordt de werking van satei
herconstrueert. In vier case studies wordt nader bekeken of de cases de stelling steunen dat sarei
in een grote variatie van salarissen resulteert. Dit blijkt niet het geval te zijn; in de best
gedocumenteerde geval is de mate van loon ongelijkheid zelfs zo klein alsof er geen verschillen
m.b.t. de prestaties en vaardigheden van werknemers zijn. Tenslotte wordt verklaard warum de
door satei tot stand gebrachte carrière ongelijkheid zo klein is.
In hoofdstuk 15, Relationele beperkingen op carrièredifferentiatie in Japanse bedrijven, worden
twee verschillende theorieën uitgewerktdie verklaren waarom in Japanse bedrijven de loopbanen
van hun werknemer niet sterker differentiëren. De eerste theorie is de theorie van averechtse
effecten van prikkels op de relaties tussen medewerkers en tussen werknemer en hun meerderen.
De tweede is de theorie van negatieve relatie-signalen waarvan verwacht wordt dat ze het
'psychologische contract'van werknemers schenden een hun vertrouwen in de welwillendheid
vanhet management ondermijnen. Hypothesen, die van deze theorieën afgeleid zijn, worden in
dit hoofdstuk getoetst. Deze hypothesen hebben betrekking tot de relatie tussen de maat van
carrière-/rang-differentiatie van een bedrijf en het commitment van de werknemers, hun relaties
met collega's en de relaties tussen werknemers en hun meerderen. De gegevens steunen de
hypothese dat de mate van carrièredifferentiatie met een afname van commitment en van de
kwaliteit van verticale relaties verbonden is. Daarentegen vond de hypothese dat
carrièredifferentiatie een negatieve invloed op de relaties tussen medewerkers heeft geen steun.
Deze bevinding is tegenstrijdig met de theorie dat sterke aansporingen als gevolg hebben, dat
werknemers sterk met elkaar wedijveren ten koste van hun samenwerking.
Een derde verklaring voor ongunstige effecten van carrière differentiatie op de motivatie en het
welzijn van werknemers heeft Levine (1993) voorgesteld. Volgens Levine ervaren Japanse
werknemers inconsistenties van hun status als ze meer of minder verdienen dan soortgelijke
werknemers. In hoofdstuk 16, Effect van inconsistente status of verlies effect? wordt deze
verklaring nauwkeurig onderzocht en met de voorgestelde relatie-signaal verklaring
gecontrasteerd. De resultaten bevestigen de relatie-signaal verklaring een wijzen de status-
inconsistentie verklaring af: Werknemers met een minder geslaagde carrière tonen minder
commitment en hebben slechtere relaties met hun meerderen dan werknemers wiens loopbaan
gelukkiger verlopen is. Bovendien heeft ongelijkheid in de uitkomsten van de loopbanen een
ongunstiger effect op het commitment en de kwaliteit van verticale relaties voor werknemers met
minder geslaagde loopbanen dan voor werknemers die het beter deden. Levines bevinding, dat
werknemers met groot succes in hun carrière 'status inconsistentie' ervaren, kon niet worden
gerepliceert. De afwijkingen van dit onderzoek met de resultaten van Levine zijn als
methodolosische artefacten te verklaren.
